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RESUMO

O setor de servicos é apresentado como um setor que participa significativamente na geracao
de riquezas e de emprego tanto em paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento.
Considerando a importancia da inovacdo em servicos e a necessidade de uma perspectiva que
integre inovacao em servicos e industria, o proposito deste trabalho é responder a seguinte
pergunta: Modelos de referéncia da gestao da inovacdo aplicaveis a empresas do setor industrial
podem ser aplicados a empresas de servigos? Tendo como ponto de partida os modelos de
gestdo da inovacdo propostos por Tidd, Bessant e Pavitt (2005), Quadros (2008) e pela
Fundacion COTEC (1998), foi realizada uma revisdo bibliogréfica, considerando a literatura de
Gestdo da Inovacdo em Servicos, Desenvolvimento de Novos Servicos e Engenharia de
Servigos tendo como objetivo explorar as dimensdes organizacional e de processos na gestéo
da inovacéo, buscando elementos especificos ao setor de servigos que devem considerados.
Conclui-se que existem mais semelhancas do que diferengas na gestdo da inovacdo entre
empresas dos setores industrial e de servicos, sendo possivel aplicar os modelos também a
empresas de servigos. Entretanto, o carater multidimensional da inovacao, o foco do processo
de inovacdo nas necessidades do mercado, a utilizagdo de mecanismos estratégicos de protecao
da propriedade intelectual e a distribuicdo das atividades de inovacdo em éareas diversas da
organizacao sdo caracteristicas especificas que devem ser consideradas na analise das empresas
de servicos.
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INTRODUCAO

A importancia do setor de servi¢cos na economia, sendo responsavel por parte
significativa da geracgdo de riqueza tanto em paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento,
ndo pode ser contestada (The World Bank Group, 2014). Apesar desta relevancia e da
importancia da inovacao, como elemento essencial para a competitividade de empresas e paises
(OCDE, 1999), o estudo da inovacdo em servicos somente conseguiu alcancar certo nivel de
maturidade no inicio do século XXI (DJELLAL, GALLOUJ, & MILES, 2013).
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Servicos sdo ofertas, que incluem a transformagé&o de recursos, sejam estes, pessoas,
objetos ou informag6es (MILES, 1993; METCALFE & MILES, 2000; MOELLER, 2010),
sendo geralmente associados as caracteristicas de intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade e incapacidade de conservacdo (IHIP) (PARASURAMAN, ZEITHAML, &
BERRY, 1985; GRONROOS, 1998; MOELLER, 2010). Avancos nas tecnologias de
informacdes e comunicagéo e a ampliagdo dos estudos sobre servigos para um conjunto maior
de setores e relacionamentos mostraram que estas caracteristicas ndo sdo aplicaveis de maneira
idéntica as diferentes atividades que compdem o setor de servigos na economia (LOVELOCK
& GUMMESSON, 2004; EDVARDSSON, GUSTAFSSON, & ROOS, 2005; MOELLER,
2010). Se em um primeiro momento, a inovagao em servigos era considerada como dependente
da introducdo de novas tecnologias (BARRAS, 1990; PAVITT, 1984), estudos posteriores
identificaram diferencas setoriais nos padrdes de inovacdo, com setores dominados pelos
fornecedores, setores intensivos em escala demandando inovacles tecnoldgicas e setores
baseados em ciéncia, onde atividades de P&D sdo tdo intensivas quanto em setores industriais
e tecnologias sdo produzidas e transportadas para outros setores da economia (MIOZZO &
SOETE, 2001; MILES, et al., 1995). Apesar da grande diversidade de segmentos existente no
setor de servigos, quando se trata de organizar o processo de inovagdo nas empresas, 0 modelo
apresentado é basicamente 0 mesmo modelo proposto para a industria, envolvendo etapas de
busca, selecdo, implementacdo e aprendizado (TIDD, BESSANT, & PAVITT, 2005;
BESSANT & DAVIES, 2007).

Partindo do pressuposto de que as etapas do processo de inovagdo séo basicamente
as mesmas, este trabalho busca identificar os elementos que devem ser considerados nestas
etapas a fim de lidar com as peculiaridades dos servigos, utilizando para isto a literatura
relacionada a “Gestao da Inovagao em Servicos”, “Desenvolvimento de Novo Servigo” (NSD)
! ¢ “Engenharia de Servico” (SE) 2. Para o estudo do processo de inovacio foram utilizados
como base o modelo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2005), o modelo TEMAGUIDE
(COTEC, 1998) e 0 Modelo de Gestdo Estratégica da Inovacdo Tecnoldgica proposto por
Quadros (2008). Estes modelos assumem que empresas inovam a fim de sobreviver e crescer,

sendo necessaria a estruturacdo de um processo ordenado e sistematico de gestdo da inovagéo,

! Desenvolvimento de novo servico (New Service Development - NSD) é o “processo organizacional que relaciona
capacidade de marketing e operacional para conceber, desenhar e implementar um servico valorizado por um
cliente” (TATIKONDA & ZEITHAML, 2002)

2 Engenharia de servico (Service Engineering - SE) é a disciplina que trata do desenvolvimento sistematico e
design de servigos (BULLINGER, FAHNRICH, & MEIREN, 2003)
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integrado a sua estratégia competitiva, para que a inovacao faga parte de um processo continuo
e permanente na empresa (QUADROQOS, 2008).

Este trabalho estd organizado em quatro secdes, incluindo esta introducdo. A secéo 1
introduz os modelos de gestdo da inovacdo propostos por Tidd, Bessant e Pavitt (2004), por
Quadros (2008) e o modelo TEMAGUIDE (COTEC, 1998). A sec¢éo 2 discute os elementos e
particularidades da gestdo da inovagdo em servigos, buscando na literatura elementos que

devam ser considerados nos modelos. A secao 3 apresenta as considerages finais.

1 MODELOS DE GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

Gestdo da inovacdo compreende a estruturacédo e gestdo de um conjunto de rotinas
a fim de transformar ideias em inovaces, ou seja, produtos e servigcos novos ou
significativamente melhorados, comercializados pelas empresas. Modelos de gestdo da
inovacdo servem para explicar e guiar a gestdo da inovacdo dentro das empresas. Esta secdo
apresenta trés modelos de gestdo da inovacdo, o modelo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt
(2005), o modelo de gestdo estratégica da inovacao tecnolédgica de Quadros (2008) e o modelo
TEMAGUIDE proposto pela Fundacion COTEC (1998), com o intuito de identificar as

principais dimens@es e processos envolvidos na gestdo da inovagao.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005), inovagdo estid relacionada com a
sobrevivéncia e o crescimento das empresas. Gestdo da inovagdo envolve um conjunto de
rotinas, que podem ser aprendidas e que representam 0 modo como a empresa pensa e
desenvolve inovagdo. Neste modelo, a gestdo da inovacdo envolve um ciclo de atividades

composto de busca de oportunidades, selecdo, implementacdo e aprendizado. Na fase de busca

sdo detectados sinais relevantes do ambiente, como mudancas no mercado, oportunidades
tecnoldgicas, pressdes politicas e sinais dos concorrentes. Estes sinais sdo detectados,
analisados e processados pela empresa. A partir dos sinais detectados, das capacidades
tecnolodgicas e da estratégia geral e de inovacdo da empresa sdo desenvolvidas propostas de
projetos de inovacdo, que serdo selecionadas de acordo com seu potencial e alinhamento
estratégico. A terceira fase consiste na implementacdo dos projetos, avancando da aquisi¢cdo de
conhecimento, a execucdo e posterior lancamento da inovacdo. A quarta fase consiste na
avaliacdo, tanto dos projetos de inovagédo, quanto do proprio processo de gestdo da inovacao
(TIDD, BESSANT, & PAVITT, 2005).
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Além dos processos, este modelo evidencia as dimensdes estratégica e
organizacional na gestdo da inovacdo. Projetos de inovagdo devem estar alinhados a estratégia
geral da organizacdo e a estratégia de inovacdo. Este alinhamento, entretanto, deve permitir
certa flexibilidade para que seja possivel reconhecer oportunidades que surjam durante o
processo. Em relagdo a dimensdo organizacional, os autores argumentam que ‘o
desenvolvimento gerencial da inovagdo eficaz depende da criacdo de estruturas e
comportamentos que se apliquem a configuragdo do negocio” (TIDD, BESSANT, & PAVITT,
2005, p. 91), considerando aspectos internos, e também externos, relacionados a como a
empresa se insere em sistemas de inovacao nacionais e regionais, estabelecendo parcerias com
outras empresas e instituicGes. Estruturas e comportamentos necessarios ao desenvolvimento
da inovacdo sdo diferentes caso a inovacao seja incremental ou radical, e as empresas precisam
desenvolver capacidades em ambos os tipos de inovacdo. Em condicdes maiores de incerteza,
estruturas e rotinas devem possibilitar maior flexibilidade, serem capazes de tolerar fracassos e
propiciar aprendizado rapido (TIDD, BESSANT, & PAVITT, 2005).

O segundo modelo considerado neste trabalho foi proposto por Quadros (2008) para
servir como base conceitual para uma metodologia de avaliacdo de praticas de gestdo da
inovacdo em empresas. A premissa basica deste modelo é que a chave para a empresa criar e
manter vantagem competitiva reside na sua capacidade de inovar continuamente. A esséncia do
gerenciamento do processo de inovagdo tecnoldgica consiste na mobilizacdo de recursos e
atores internos e externos a empresa para explorar oportunidades tecnolégicas e de mercado
gue estejam alinhadas a sua estratégia. Segundo Quadros (2008), este modelo esta estruturado
em trés dimensdes, que integradas criam na empresa uma cultura de inovacao: (1) Processos e
ferramentas, (2) Governanga e organizacdo e (3) Recursos. A dimensdo de processos e
ferramentas foca no gerenciamento dos fluxos decisérios, considerando fases de

mapeamento/prospec¢do das oportunidades e ameagas tecnoldgicas e de mercado, ideagdo para

a transformacdo da inteligéncia competitiva em ideias, selecdo estratégica de projetos,

mobilizacdo de fontes externas e internas para inovacdo, implementacdo dos projetos

transformando a ideia inicial em produtos ou servicos efetivamente langcados no mercado, e

avaliacdo, refletindo sobre o processo de inovagao e os projetos desenvolvidos.

Processos e ferramentas sdo elementos importantes no apoio ao processo de
inovacdo, porém a efetividade do processo depende primordialmente dos profissionais
envolvidos e de suas capacidades em criar, organizar e empreender. A dimensao organizacional

considera 0 modo como a inovagdo esta presente nos valores e identidade da empresa, no
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comprometimento da alta geréncia, na adocdo de praticas que facilitem a comunicacdo e
integracdo entre equipes envolvidas no processo, e no conjunto de politicas de recursos
humanos que sinalizam aos profissionais comprometimento com a inovacdo. O processo de
inovacédo depende do comprometimento da alta geréncia e da alocacéo de recursos refletindo a
estratégia da empresa. Nao basta a alocacgdo de recursos (financeiros, infraestrutura tecnolégica
e recursos intangiveis) para que o processo de inovacgdo seja efetivo, porém sem esta alocacéo,

0s projetos de inovacdo ndo terdo condicOes de se desenvolver (QUADROS, 2008).

O modelo TEMAGUIDE foi desenvolvido pela Fundacion COTEC, em parceria
com a empresa SOCINTEC, a Universidade de Manchester, Universidade de Brighton e
Universidade de Kiel, com o intuito de ser um manual de referéncia para a gestdo da inovagédo
tecnoldgica nas empresas. Este modelo é composto por trés modelos explicando o que requer a
gestdo da inovacdo, como se articula a gestdo da inovacao e por que a gestdo da inovagédo é
importante para as empresas. Para esta discussdo, apenas os dois primeiros modelos sdo
considerados (COTEC, 1998).

O primeiro modelo compreende os elementos principais ao processo de inovagéo,

denominados: vigiar, focalizar, capacitar-se, implementar e aprender. Estes elementos

correspondem, em grande medida, as etapas dos modelos de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e
Quadros (2008). O segundo modelo presente no TEMAGUIDE apresenta relacdes entre
processos empresariais que podem melhorar o rendimento da empresa, notadamente 0s

processos de formulacdo de estratégia, desenvolvimento de novos produtos, inovacdo de

processos e aquisicdo de tecnologia. Desenvolvimento de novos produtos e inovagdo de

processos se referem a implementacdo de inovacdes, explorando tecnologias e gerando
resultados. O processo de formulacdo de estratégia e aquisicdo de tecnologia se referem a
elementos necessarios para que 0 processo de inovacgao possa ocorrer. O primeiro oferece as
diretrizes e parametros que guiardo o processo de inovacao, se relacionando com a vigilancia
dos sinais tecnolégicos e mercadoldgicos e com a focalizacdo dos recursos da empresa para
projetos alinhados com a estratégia e dentro das capacidades da organizacdo. A aquisicdo de
tecnologia se relaciona a capacitacdo da empresa, oferecendo os recursos tecnoldgicos
necessarios para que a inovacao possa se desenvolver, recursos estes que ndo precisam ser
apenas resultado de atividades de P&D préprias. A aprendizagem é um elemento de
infraestrutura, da mesma forma que organizacéo, lideranca e recursos humanos e financeiros.
A dimens&o organizacional é importante no modelo TEMAGUIDE, que considera a inovagdo
como estando apoiada por todos os departamentos e fungdes da organizagdo (COTEC, 1998).
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Criacao de estruturas
€ comportamentos.
Papel da alta
geréncia. Habilidade
bésica:

Tidd, Bessant, Recursos |Alinhamento |desenvolvimento da
Pavitt (2005) escassos  |estratégico organizagdo Procura Selegdo estratégica Implementagio Avaliacdo
Andlise das
estruturas
operacionais,
estruturas de tomada
de decisbes,
financiamento de
tecnologia externa,
Recursos |Alinhamento |distribuicdo de

COTEC (1998) escassos  |estratégico recursos Vigiar Focalizar Capacitar-se | Implementar | Aprender
Estrutura,
comunicagéo,
Recursos |Alinhamento |colaboragéo, politicas| Mapeamento/ Selecéo
Quadros (2008) escassos  |estratégico de recursos humanos | Prospeccdo | Ideagdo |estratégica | Mobilizagdo | Implementagéo | Avaliagdo

Quadro 1 Dimens0es e processos nos modelos de gestédo da inovacao analisados
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt(2005), COTEC (1998), QUADROS(2008). Elaboragéo prdpria.

O quadro 1 resume as dimensbes presentes nos trés modelos, notadamente
Recursos, Estratégia, Organizacdo e Processos. Apesar das diferencas presentes nos modelos
analisados, para a estruturacao da gestéo da inovagéo, 0s processos apontados séo basicamente
0s mesmos, envolvendo mapeamento de informacGes sobre oportunidades tecnoldgicas e de
mercado, desenvolvimento de ideias e selecdo das mais apropriadas de acordo com sua
capacidade e estratégia, mobilizacdo de recursos internos e externos para a implementacdo dos
projetos e avaliacdo de projetos e processos a fim de aprimorar a capacidade de inovacgdo da

organizacao.

2 GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO EM SERVICOS

Assim como nas empresas do setor industrial, as empresas de servigos precisam
inovar continuamente para criar € manter vantagem competitiva (TIDD, BESSANT, &
PAVITT, 2005). As dimensdes apresentadas nos modelos de gestdo da inovacdo tecnoldgica
sdao também objetos de estudo na literatura dedicada a “Desenvolvimento de Novo Servi¢o” e
“Engenharia de Servico. Como os modelos foram concebidos tendo como foco inovagdes
tecnoldgicas e voltados para empresas do setor industrial, esta secdo analisa as dimensdes
organizacional e de processos, considerando as caracteristicas dos servicos e os diferentes tipos
de inovacdo possiveis, a fim de verificar a aplicabilidade dos modelos as empresas de servicos.
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2.1 Organizagdo

A dimensdo organizacional € considerada um fator critico para o0 sucesso no
desenvolvimento de novos servigos (PAPASTATHOPOULOU & HULTINK, 2012),
influenciando a capacidade de aprendizado, de mudanca e de adaptacéo para o desenvolvimento

de inovacdes.

Sundbo e Gallouj (1999) argumentam que a forma como as empresas organizam
seus esforcos de inovacdo depende das caracteristicas dos servigos, de forgas internas e externas
que atuam direcionando estes esforcos e dos recursos disponiveis. Gestores e empregados, seja
em departamentos especificos de inovacdo ou ndo, atuam como forgas internas, engquanto
clientes, fornecedores, concorrentes e setor publico atuam como forgas externas, impulsionando
o desenvolvimento de inovacBes segundo trajetdrias relacionadas a praticas do setor,
regulamentacdes, tecnologias e evolucBGes sociais. Em seu estudo empirico, os autores
observaram seis padrdes diferentes de inovacdo nas empresas de servico, sendo 0 mais tipico,
0 padréo que apresenta uma politica, estratégia ou funcao de inovacao dentro da empresa, porém
sem um departamento formal de P&D, combinando gestdo estratégica e empreendedorismo
dentro da organizacdo. Neste padrdo todos sdo responsaveis por trazer ideias de inovagéo,
porém o desenvolvimento dos projetos é feito ainda de maneira ad hoc (SUNDBO &
GALLOUJ, 1999).

De Jong e Vermeulen (2003) revisaram a literatura tendo como foco a organizagao
do desenvolvimento de novos servigos em servicos intensivos em producéo?®, identificando duas
etapas principais: a gestdo das atividades-chaves do processo de desenvolvimento de novos
servigos e a criacdo de um clima de inovacdo na organizacdo. Os autores concluem que a
organizacdao eficiente dos projetos de inovacdo ndo é suficiente para promover o
desenvolvimento de inovagGes de maneira continuada, sendo necessario associar estes esfor¢os
ao desenvolvimento de uma cultura de inovagdo na organizacdo. Santos-Vijande, Gonzélez-
Mieres e Lopez-Sanchez (2013) também apontam a importancia de uma cultura de inovagéo
em seu estudo com empresas de servigos baseados em conhecimento?, onde cultura de inovagdo
se refere a criacdo de um ambiente que favoreca o desenvolvimento e adocao de inovacdes, ao
invés de resistir a estes processos. O modelo de gestdo estratégica da inovacdo tecnologica
(QUADROS, 2008) se alinha a este entendimento quando propde que a qualidade do processo

3 Servigos financeiros, telecomunicagéo, transporte e comércio (DE JONG & VERMEULEN, 2003)
4 KIBS (Knowledge intensive business services)
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de inovacdo e a capacidade de inovar dependem da existéncia de uma cultura de inovagao na
organizacao, com tolerancia a riscos, abertura para aprendizado e criatividade e direcionamento

estratégico.

Na gestdo eficiente das atividades, é essencial o comprometimento dos
funcionarios, como responsaveis pela execucdo das diferentes atividades. A participacdo de
funcionérios que atuam diretamente com os clientes aumenta as chances de sucesso dos
projetos, ndo apenas contribuindo com seus conhecimentos sobre necessidades e satisfacdo dos
clientes, mas principalmente auxiliando na difusdo das inovacdes. A presenca de um campedo,
que remova impedimentos durante o desenvolvimento dos projetos, e a acdo da lideranca, com
uma visdo clara dos objetivos da organizacdo, encorajando as iniciativas de inovagdo e
propiciando um ambiente tolerante a falhas e riscos, sdo também caracteristicas importantes na
gestdo de projetos de inovacdo. A utilizacdo de equipes multifuncionais, flexiveis, combinando
diferentes conhecimentos e competéncias, aumenta a eficiéncia das equipes e sua capacidade
de resolver problemas. Por fim, a importancia da mobilizacdo de recursos, como tempo,
funcionarios e dinheiro, particularmente na etapa de implementacdio (DE JONG &
VERMEULEN, 2003).

Em relacdo aos processos de inovagdo em servicos, Toivonen (2010) aponta que
existem outras formas de organizacdo do processo de inovacao, além da organizacdo baseada
em projetos herdada do paradigma industrial, onde o processo € descrito como um projeto
separado que precede a prestacdo do servico em si. No seu estudo empirico®, a autora identifica
dois outros modelos de inovagéo: modelo de aplicacéo rapida e modelo dirigido pela préatica. O
modelo de aplicacdo rapida surge como forma de acelerar o projeto de inovagdo, sendo uma
escolha consciente da empresa, onde a ideia inicial é rapidamente desenvolvida e inserida no
mercado e elaborada juntamente com a pratica do servico. O modelo dirigido pela préatica
corresponde a um processo ndo deliberado, onde a empresa primeiro desenvolve a solugéo
atendendo as necessidades dos clientes e depois formaliza estes conhecimentos criando uma

inovacéo a posteriori.

Além das observacdes centradas nas atividades e no clima interno da organizacéo,
outras tendéncias comegaram a influenciar também o processo de inovagdo, como a criagdo de

solucgdes baseadas em produtos e servicos por redes de empresas, a intensificacdo do contato

% O estudo de caso foi realizado com empresas KIBS (engenharia, arquitetura, design e contabilidade),em servigos
tradicionais (seguro e comércio) e em servicos ligados a industria (TOIVONEN, 2010)

altec?2015.o0ro

-£U 10.01Q




P e s o
BRA SIL Inovagao para além da tecaologfa 19.3 22 de ontubro

Porto Alegre | RS

XVT Congresso Latino-tberoomericano de Gestd

empresa-cliente, a co-producédo de servigos através de novos canais tecnoldgicos (DE VRIES,
2006), e a utilizacdo das novas tecnologias de informagdo e comunicacdo na busca de
oportunidades de inovacdo, como fontes de informacao sobre o mercado e a concorréncia, na
criacdo de equipes virtuais (SCHEPERS, DE JONG, DE RUYTER, & WETZELS, 2011), em
novos canais de distribuicdo e comercializagdo, entre outros. A oferta de novos servicos é, em
muitos casos, composta por multiplos provedores, com interdependéncias entre eles, onde a
inovacéo pode iniciar em qualquer um dos atores e demandar alinhamento e comunicacéo entre
as empresas para que a inovacao consiga finalmente ser inserida no mercado (DE VRIES,
2006). De Vries analisa esta tendéncia estudando casos de servicos de tecnologia da
informacdo, de educacdo e de seguros, mas esta tendéncia é também presente em outros tipos
de servicos, como nos servicos, denominados por Gallouj(2006) como arquiteturais, ou seja,

servigos articulados ou integrados de um conjunto de servicos elementares.

Como existe grande diversidade de servigos, o0s diferentes contextos e
caracteristicas implicam em diferentes formas de organizagdo, sendo necessario que as
empresas identifiguem o processo mais adequado e lidem com seus pontos positivos e negativos

de maneira consciente.

2.2 Processos e ferramentas

A literatura dedicada ao desenvolvimento de novos servicos apresenta 0 processo
de desenvolvimento de um novo servigo como o conjunto de atividades, tarefas e avaliagdes,
incluindo pesquisas de mercado, busca de projetos, testes de marketing, que levam um projeto
da ideia ao langamento (COOPER, EASINGWOOD, EDGETT, KLEINSCHMIDT, &
STOREY, 1994; TATIKONDA & ZEITHAML, 2002; ZOMERDINK & VOSS, 2011).
Diferentes modelos foram desenvolvidos com este proposito (SCHEUING & JOHNSON,
1989; SHEKAR, 2007; BULLINGER, FAHNRICH, & MEIREN, 2003), apresentando de
maneira geral as mesmas etapas presentes nos modelos de inovacdo discutidos acima (TIDD,
BESSANT, & PAVITT, 2005; QUADROS, 2008; COTEC, 1998).

A inovacdo em servicos possui um carater multidimensional, ou seja, raramente a
inovacdo € resultado apenas de mudancas nas caracteristicas tecnoldgicas do servico, mas
também de mudancas nos meios de distribui¢do, nas formas de interacdo com o cliente e nas
formas de organizagdo da empresa (BILDERBEEK, DEN HERTOG, MARKLUND, &
MILES, 1998). Den Hertog, van der Aa e de Jong (2010) propGem que a estas dimensdes sejam
também incluidas dimensdes referentes a novos parceiros de negécios, considerando que a
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inovacdo ocorre também a partir de redes de empresas, e novos modelos de receita, que devem
ser desenvolvidos considerando estes atores. Apesar das op¢des tecnoldgicas serem apenas uma
das dimensdes possiveis, existe interconexdo entre inovacgdes tecnoldgicas e ndo-tecnoldgicas,
fazendo com que inovacbes envolvam geralmente mdaltiplas dimensbées (DE JONG &
VERMEULEN, 2003) e que inovagdes tecnologicas impliquem também ajustes
organizacionais e desenvolvimento de novas capacidades (TETHER & MASSINI, 2007). As
caracteristicas dos servicos e as diferentes dimensdes de inovagdo possiveis influenciam as

ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas nos diferentes processos.

2.2.1 Mapeamento e prospecgao

Este processo busca mapear oportunidades e ameacas a fim de orientar a geragao
de projetos de inovacdo. As ferramentas utilizadas incluem ferramentas de planejamento
estratégico, como a analise das cinco forcas competitivas (PORTER, 1989) e a andlise do
ambiente interno e externo (SWOT) (KOTLER, 1998), alinhando estratégia de inovacao e
estratégia da empresa. As ferramentas de Roadmap tecnoldgico e anélise de patentes sdo
apropriadas para mapeamento de oportunidades tecnologicas (COTEC, 1998). Nas empresas
de servigos, roadmap tecnologico pode ser utilizado para planejamento de servigos e
desenvolvimento de competéncias, focando em como as tecnologias suportam as capacidades
organizacionais, para planejamento estratégico e planejamento de longo prazo (PHAAL,
FARRUCH, & PROBERT, 2001). Patentes sdo fontes de conhecimento técnico e comercial,
podendo oferecer informacgdes sobre ativos tecnologicos de concorrentes ou tendéncias
tecnoldgicas globais (LEE, YOON, LEE, & PARK, 2009).

Como a dimensdo tecnolégica é apenas uma dentre as possiveis dimensdes da
inovacdo em servicos, outras ferramentas devem ser utilizadas para explorar sinais relacionados
as outras dimensdes. Pesquisa de mercado € uma ferramenta que pode ser utilizada para
identificar comportamentos, necessidades e expectativas dos clientes (VOSS & ZOMERDIK,
2007), auxiliando na inovacéo em conceitos de servicos e formas de interagdo com os clientes.
Outras ferramentas que podem também ser utilizadas para analisar necessidades de usuarios
sdo design empatico, teste de conceito, estudos piloto e etnografia (BESSANT & DAVIES,
2007), sendo que esta Ultima permite obter insights profundos, pois observa e entrevista clientes
em seu préprio contexto (ZOMERDIJK & VOSS, 2011). Ferramentas como analise das
expectativas dos clientes, analise dos processos e pesquisas de qualidade podem ser Uteis para
0 desenvolvimento de inovagOes incrementais (BETTENCOURT, BROWN, & SIRIANNI,
2013).
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Bettencourt, Brown e Siriani (2013) propdem uma andlise centrada nas
necessidades dos usuérios, onde oportunidades sdo identificadas a partir da analise das
atividades realizadas pelos usuarios e dos processos em que estas atividades estdo inseridas. A
analise de usuarios-lideres também pode ser utilizada. Estes usuarios sao geralmente o0s
primeiros a identificar necessidades e, em certos casos, desenvolvem suas proprias inovagoes
para suprir estas necessidades (OLIVEIRA & HIPPEL, 2011). Tatikonda e Zeithaml (2002)
mencionam o brainstorming estruturado, que parte da participacdo de clientes ou potenciais
clientes com o intuito de obter informacgdes sobre desejos, necessidades e beneficios dos
servicos e indicacBes sobre como 0s servicos seriam percebidos pelos usuérios, informacGes

que sdo posteriormente utilizadas na geragéo de ideias e especificacdo dos servigos.

Diferentes ferramentas podem ser utilizadas pelas empresas de servigos para criar
na organizacdo inteligéncia capaz de orientar o processo de inovacgdo. Além do conhecimento
sobre as opc¢Oes tecnoldgicas, inovacdo em servigcos requer conhecimento profundo das
necessidades, comportamentos e preferéncias dos usuarios (BRENTANI & COOPER, 1992;
COOPER, EASINGWOOD, EDGETT, KLEINSCHMIDT, & STOREY, 1994; BESSANT &
DAVIES, 2007; ALAM & PERRY, 2002).

2.2.2 ldeacéo

Esta etapa compreende a transformacéo da inteligéncia competitiva em ideias de
projetos, envolvendo ferramentas que permitam a sistematizacdo das informacbes e a
organizacdo de bancos de ideias (QUADRQOS, 2008). Técnicas usualmente utilizadas na
geracdo de ideias s@o o brainstorming e a associacdo livre (TATIKONDA & ZEITHAML,
2002), podendo também incluir técnicas de criatividade e desenvolvimento de pensamento
lateral, como Operacdo Provocadora, Método dos Seis Chapéus, Fan Concept, entre outros (DE
BONO, 1970). Os autores ressaltam a importancia da participacdo de clientes (COOPER,
EASINGWOOD, EDGETT, KLEINSCHMIDT, & STOREY, 1994) e de funcionérios, que
participam da prestacdo do servico e interagem diretamente com os clientes, no processo de
geragdo de ideias buscando o alinhamento do conceito do servico com as necessidades do
mercado (TATIKONDA & ZEITHAML, 2002; DE JONG, BRUINS, DOLFSMA, &
MEIJAARD, 2003).

2.2.3 Selecdo estratégica

Esta etapa consiste na selecdo dos projetos, no foco da empresa em projetos com
potencial e alinhados a sua estratégia. Quadros (2008) menciona o uso de ferramentas de gestéo
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de portfolio de projetos, utilizacdo de graficos de balanceamento, métodos multicritério de
pontuacao e roadmaps tecnoldgicos. A literatura apresenta propostas do uso de ferramentas de
gestdo de portfdlio, como Rosemann(2010) e Kohlborn et al. (2009), e analise multicritério
proposta por Lee et al.(2012), considerando critérios estratégicos (grau de alinhamento com a
estratégia, contribuicdo com a imagem, canibalizacdo, melhoria de relacionamento com
cliente), financeiros (lucro, custos, despesas de operacdo e manutencdo), mercadoldgicos
(tamanho de mercado, potencial de crescimento, facilidade de imitacdo), tecnoldgicos (grau de
conhecimento e disponibilidade das tecnologias, capacidade em desenvolver a tecnologia
necessaria) e de implementacgdo (experiéncia da empresa, risco, legalidade, disponibilidade de

recursos, tempo para langamento).

Entretanto, empresas de servicos sdo geralmente apontadas como ndo tendo
processos estruturados de inovacéo e onde o processo de selecdo de ideias é realizado utilizando
métodos informais. Em alguns setores, como servicos financeiros, processos formais podem ser
encontrados, com selecdo ocorrendo com base em critérios financeiros (OKE, 2007). Vérios
fatores podem ser responsaveis pela utilizacdo de métodos informais, como énfase em
inovagdes incrementais ou falta de maturidade do setor, porém a utilizagdo de métodos formais
de sele¢do, baseados em critérios como os apontados acima, poderia colaborar aprofundando a
analise dos projetos de inovagdo, potencialmente aumentando suas chances de sucesso.

2.2.4 Mobilizagdo de fontes internas e externas

Cada vez mais empresas de servicos combinam suas competéncias e caracteristicas
tecnoldgicas em redes de organizacbes (DE VRIES, 2006). Empresas precisam combinar e
acessar fontes diversas de conhecimento para aumentar o grau de novidade nas suas inovagoes,
seja com fontes internas, fontes de mercado (clientes e fornecedores), competidores e fontes
baseadas em ciéncia (universidades e institutos de pesquisa) (MENTION, 2011; MUSTAK,
2014). O desenvolvimento de inovacdes através de parcerias com outras empresas e instituicoes
requer também capacidades e mecanismos de governanca, que assegurem 0 bom
funcionamento da rede, coordenando as trocas de recursos e interacdes durante o processo (DE
REUVER & BOUWMAN, 2012). Em um estudo sobre inovacdo em servigos moveis, De
Reuver e Bouwman (2012) observam que diferentes mecanismos de governanga sdo postos em
pratica ao longo do processo de inovacdo, por exemplo, com maior controle das atividades por
parte de uma empresa durante o desenvolvimento do conceito, enquanto na fase de
comercializacao a relagéo entre empresas pode passar a ser governada por acordos de parceria.

O mecanismo de governancga adotado pode influenciar a capacidade de inovacdo da rede,
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portanto as empresas precisam desenvolver capacidades e estratégias para realizar a gestéo
destes relacionamentos durante as diferentes etapas do processo.

Mecanismos para a protecdo de inovagdes contra riscos relacionados a oportunismo
e imitacdo também devem ser considerados a fim de manter o estimulo ao desenvolvimento de
inovacdes. A intangibilidade de certos servigos pode tornar invidvel a utilizacdo de mecanismos
formais de protecéo, como patentes copyrights, marcas registradas e designs registrados. Tether
e Massini (2007) apontam que, em decorréncia desta limitacdo, empresas de servigos acabam
utilizando mecanismos estratégicos de protecdo, como segredo de negdcio, acordos de
confidencialidade e lead time advantage, e se apoiam na reputacdo e em Servicos
complementares como forma de protecéo, desenvolvendo competéncias operacionais que sejam
dificeis de serem imitadas (TATIKONDA & ZEITHAML, 2002).

Inovacdo aberta é uma realidade também para o setor de servicos, que deve,
portanto, desenvolver competéncias e estratégias para lidar com diferentes fontes de
informacdo, buscar, estabelecer e gerenciar diferentes parcerias ao longo do processo, e
proteger as inovagoes, considerando o0 uso de mecanismos mais estratégicos do que formais de

acordo com o tipo de inovagédo sendo desenvolvida.

2.2.5 Implementagéo

Esta etapa consiste no desenvolvimento do servico propriamente dito,
transformando ideias em resultados concretos, geralmente englobando etapas de design,
desenvolvimento, teste e comercializacdo (DE JONG, BRUINS, DOLFSMA, & MEIJAARD,
2003; TATIKONDA & ZEITHAML, 2002). Uma diferenca fundamental no processo de
desenvolvimento de um novo servico é que, de acordo com o grau de intangibilidade do servico,
a transformacdo de uma ideia em um novo servico pode se manter conceitual durante boa parte
do processo, mantendo a incerteza sobre o resultado alta (PAPASTATHOPOULOU &
HULTINK, 2012). O resultado da etapa de implementacao é um processo para a entrega de um
servico, englobando informacdes sobre o conceito do servico, as interagdes com os clientes, 0s
papéis que devem ser realizados, 0s responsaveis por realiza-1os e recursos necessarios para a
sua realizacdo (TATIKONDA & ZEITHAML, 2002).

As ferramentas de tomada de deciséo apresentadas por Quadros (2008), como funil
de inovacao e Stage-Gate© podem também ser aplicadas ao setor de servicos, de forma a avaliar
periodicamente os projetos que estdo sendo desenvolvidos, focando os esfor¢os da empresa nos
projetos com maior probabilidade de sucesso (COOPER, EASINGWOOD, EDGETT,
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KLEINSCHMIDT, & STOREY, 1994; COOPER & EDGETT, 1996). Entretanto outros
modelos de desenvolvimento também sdo aplicdveis a servigos, como 0 modelo de aplicacdo
rapida e o modelo dirigido pela pratica identificados por Toivonen (2010). Ferramentas como
0 blueprinting® (SHOSTACK, 1984) ou mapeamento de servico (KINGMAN-BRUNDAGE,
1993), podem ser utilizados para tornar mais tangivel os conceitos e possibilitar a comunicagdo

clara e precisa entre os envolvidos.

A incapacidade de conservacao da capacidade produtiva em certos tipos de servigos
implica a necessidade de estudos para a gestdo da demanda e gestdo da capacidade da empresa.
Forecasting de demanda e mecanismos para mover a demanda através de pregos ou planejar a
demanda através de sistemas de priorizacdo e reservas devem ser considerados durante a
implementacdo (TATIKONDA & ZEITHAML, 2002). A questdo da protecdo intelectual
também deve ser considerada, definindo estratégias para utilizacdo de mecanismos formais e

estratégicos de protecao da propriedade intelectual.

2.2.6 Avaliacéo

Esta etapa consiste no desenvolvimento e aplicacdo de métricas de resultados e
impacto dos projetos de inovacdo, bem como de métricas que avaliem o proprio processo de
inovacdo. Métricas de inovacdo foram inicialmente desenvolvidas em estudos voltados ao setor
industrial, com indicadores de entrada e saida baseados, por exemplo, em gastos em P&D,
namero de patentes e vendas de novos produtos. Apesar de Uteis, estas métricas oferecem uma
visdo estreita do processo de inovacdo. Os diferentes padrdes de inovacdo identificados por
Sundbo e Gallouj (1999) em empresas de servicos mostram que as atividades de inovacdo nem
sempre se concentram apenas em departamentos especificos de P&D, podendo ser
desenvolvidas por equipes de diferentes departamentos em processos ad hoc (SUNDBO, 1997;
COOMBS & MILES, 1999; HIPP & GRUPP, 2005). Os indicadores precisam capturar estas
nuances, considerando as diferentes atividades e os colaboradores distribuidos em diferentes

setores da empresa.

A inovagdo em servicos ndo se restringe a mudancas tecnologicas, envolvendo
também a criacdo de novos conceitos, novas formas de interagdo com os clientes, novas

parcerias, novos modelos de receita, novas formas internas de organizacao para a prestacdo dos

¢ Segundo Shostack (1984), blueprints servem para identificar os processos que constituem o servigo, mesmo os
que ndo interagem diretamente com os clientes, identificar possiveis falhas e propor respostas, avaliar a duragéo
na realizacdo das etapas do processo e, com base nestas informaces, avaliar os elementos e limites que afetam a
lucratividade do servico.
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servigos, com mudancas em uma das dimensdes geralmente implicando mudancgas em outras
dimensdes do servico (DEN HERTOG, VAN DER AA, & DE JONG, 2010). Na mensuragao
de indicadores de entrada, todas as atividades envolvidas na realizacdo destas mudancas devem
ser incluidas, bem como todos os recursos fisicos, financeiros e pessoais envolvidos.
Indicadores de saida e de resultados devem também considerar estas outras dimensfes da

inovacao.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho tinha como objetivo analisar modelos de gestdo da inovacao
identificando, a partir da literatura dedicada ao estudo da inovacdo em servicos e do
desenvolvimento de novos servicos, elementos que devem ser considerados para a gestdo da
inovagao em servigos. Em primeiro lugar foram apresentados os modelos conceituais de gestéo
da inovacdo propostos por Tidd, Bessant e Pavitt (2005), Quadros (2008) e TEMAGUIDE
(COTEC, 1998). Posteriormente, as dimensdes de Organizacao, e Processos foram analisadas,

apresentando elementos que devem ser incorporados para a analise das empresas de servigos.

Esta reviséo nos permite concluir que existem mais semelhancas do que diferengas
na gestdo da inovacao entre empresas de setores industrial e de servigcos. Empresas de servigos
também precisam inovar a fim de sobreviver e se desenvolver. Apesar da literatura apontar que
muitas empresas de servi¢os encaram 0 processo de inovagdo como um processo ad hoc, a
estruturacdo de um processo ordenado e sistematico, composto por etapas de busca, selecéo,
implementacdo e avaliacdo, é considerada um elemento importante para que a inovagdo possa
ocorrer de forma continua e permanente (DE JONG & VERMEULEN, 2003; BESSANT &
DAVIES, 2007; QUADROS, 2008; VOSS C. , 1992; DE JONG, BRUINS, DOLFSMA, &
MEIJAARD, 2003). Este processo deve estar alinhado e apoiado pela estratégia da empresa,
com uma visdo clara dos objetivos da organizacéo, contando com o suporte da geréncia sénior
liderando e apoiando o processo e disponibilizando recursos para a sua realizacdo (DE JONG
& VERMEULEN, 2003).

A organizacao da empresa é um fator critico para o sucesso na inovagao em servicgos
(PAPASTATHOPOULOU & HULTINK, 2012). Estruturas organizacionais fluidas e organicas
se adaptam melhor a condigdes de mudancas rapidas e inovagdo. Equipes multifuncionais
contribuem para o desenvolvimento de novos servigos, combinando conhecimentos e
competéncias diversos e aumentando potencialmente a capacidade de resolugéo de problemas
(DE JONG & VERMEULEN, 2003). Politicas de capacitacdo, remuneracdo e recompensa
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devem ser desenvolvidas motivando um comportamento empreendedor dos funcionarios
(TATIKONDA & ZEITHAML, 2002).

Inovacdo em servicos envolve multiplas dimens@es, onde a inovacao tecnologica
representa apenas uma das dimensfes possiveis (BILDERBEEK, DEN HERTOG,
MARKLUND, & MILES, 1998; DEN HERTOG, VAN DER AA, & DE JONG, 2010). O
conhecimento sobre as necessidades, desejos, vontades dos clientes é um fator critico para o
sucesso das inovacgOes, seja atraves da participacdo direta dos clientes ou da participacao de
funcionarios que interagem com os clientes (COOPER, EASINGWOOD, EDGETT,
KLEINSCHMIDT, & STOREY, 1994; SUNDBO, 1997; TATIKONDA & ZEITHAML, 2002;
ALAM & PERRY, 2002). Este requisito influencia as ferramentas e técnicas utilizadas no
processo de inovacdo, em especial nos processos de mapeamento/prospeccao, ideacdo e
implementacdo. Ferramentas utilizadas na selecdo, como ferramentas de gestdo de portfdlio e
técnicas de analise multicritério podem ser utilizadas também em servigos, bem como funis de
inovacdo ou StageGate© durante a fase de implementacdo, porém mantendo em mente que
existem outras formas possiveis de organizacdo do processo além do modelo tradicional de

projetos separados da prestagdo do servico.

Vaérios autores mencionam a facilidade de imitacdo da inovacdo em servicos
(COOPER, EASINGWOOD, EDGETT, KLEINSCHMIDT, & STOREY, 1994; GALLOUJ &
WEINSTEIN, 1997; TETHER & MASSINI, 2007; TATIKONDA & ZEITHAML, 2002). De
acordo com o grau de intangibilidade do servi¢co, mecanismos formais de protecdo da
propriedade intelectual podem nao ser aplicaveis. A forma como a empresa ird proteger sua
inovacéo deve ser considerada durante o processo de inovagao, tanto internamente, quanto nas
relages externas com outras organiza¢fes no caso da participacdo em um ambiente aberto de

inovacao.

Enquanto o estudo da inovagdo no setor industrial enfatiza a inovacéo tecnoldgica
e o desenvolvimento de atividades de P&D, o carater multidimensional da inovacdo em servicos
e o foco do processo nas necessidades dos clientes (CARLBOG, KINDSTROM, &
KOWALKOWSKI, 2014) faz com que seja necessario ter uma perspectiva mais ampla sobre
recursos, atividades e resultados no processo de inovagdo, refletindo no conjunto de métricas
utilizado para a avaliacdo. Os modelos conceituais analisados, considerando as dimensées
estratégica, organizacional, de recursos e de processos, sao também pertinentes ao estudo da

inovacdo em empresas de servigos, sendo necessario, entretanto, considerar a
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multidimensionalidade da inovacdo em servicos, a utilizagdo de mecanismos estratégicos de

protecdo e o carater amplo das atividades de inovacéo.
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